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１．はじめに
　本研究は，バランスト・スコアカード（Balanced Scorecard；以下，BSCと
示す）の４つの視点に準拠した戦略に整合した活動（以下，戦略的活動と示す）
に対する意識と内発的動機づけとの関係性を解明するものである。また，この
関係性に BSC が及ぼす影響を特定することを目的とする。具体的には，福井
県済生会病院の1,000名の従業員（有効回収件数917件，有効回収率91.7％）を
対象に2007年１月中旬から２月中旬にかけて実施したアンケート調査によって
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得られたデータを用いて定量的分析を行った⑴。
　本稿の構成は，以下の通りである。次節で本研究の問題意識を述べる。つぎ
に，分析フレームワークおよび分析方法を述べ，分析結果の記述とその考察を
行う。最後に，本研究からの示唆と本研究における限界および今後の研究課題
を述べる。
２．本研究の問題意識
　近年，わが国病院は国の医療制度改革などの影響を受け，医業収益獲得のた
めのマネジメント環境の整備の必要性がますます高まっている（高橋，
2004）。そのなかで，これまで脆弱だった財務面での病院経営基盤を戦略とリ
ンクさせて強化するためにBSCの導入・活用が進んでいる（荒井，2005）。と
くに，五艘（2005）のわが国病院におけるBSCの取り組み状況に関する調査は，
BSC の導入・活用の主要な目的のひとつに『意識改革・組織活性化』をあげ
ている。このことは病院実務において従業員の意識づけおよび動機づけが問題
視されていることを意味する。この点から本研究テーマの実務的重要性がうか
がえる。
　学術的観点からも本研究の問題意識を想起できる。心理学理論を用いた管理
会計研究は，管理会計実務が従業員の心理および行動にどのような影響を及ぼ
すのかについて分析する（Birnberg et al., 2007）。近年では，わが国管理会計
研究領域において，内発的動機づけと管理会計システムとの関係性に関する研
究が進んでいる。たとえば，渡辺（2004），渡辺（2005），および渡辺・菅本（2004）
は，住友電工㈱グループのライン・カンパニー制における情報特性および運用
方法が内発的動機づけまたは組織文化に及ぼす影響を統計的分析に基づいて体
系化している。また，真部（2007）は，ABC/ABM研究の展開を踏まえて，
製造間接費測定システムにおける可視性および理解容易性が内発的に動機づけ
られた製造間接費情報の活用に与える効果を分析した。このように，管理会計
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システムによって従業員の内発的動機づけを高めることが求められる場面が数
多く存在する。
　また，管理会計システムとしての BSC が従業員の戦略に対する意識や動機
づけに与える影響を分析した先行研究もある。たとえば，林（2004）は，わが
国 BSC 導入企業を対象にした調査から，BSC による戦略共有効果の存在を発
見した。Chenhall（2005）は，企業戦略に整合した戦略的業績評価システムを
設計・活用することで，従業員に戦略の方向性を意識づけることができること
を発見した。そして，小川（2006）は，わが国病院において BSC の利用が従
業員の動機づけに影響を与えることを発見した。以上の先行研究は，分析サン
プルまたは分析条件に違いがあるが，すべての研究が従業員の戦略への意識づ
けおよび動機づけに関する問題を扱っている。
　本研究は，管理会計システムとしての BSC が従業員の戦略に対する意識お
よび内発的動機づけに与える影響を特定するための先行研究として位置づけら
れ，両者の関係性を分析することに問題意識を持っている。とくに，内発的動
機づけ概念が教育心理学の領域から提案されていることに鑑み，本研究は内発
的動機づけ概念が学習行動に対する動機づけの説明に有用であることに着目し
ている。Kaplan と Norton（1996, 2001, 2004）は一貫して，学習と成長の視点
で従業員が組織のためにいかに学習すべきかを論じている。したがって，従業
員の学習と成長の視点に対する意識を内発的動機づけ概念を用いて説明するこ
とで，各視点間に対する意識およびそれを醸成するための心理的動機づけ問題
を包括的に分析することができると考えている。そこで，本研究は心理学的ア
プローチを用いて両者の関係性を分析する。また，この関係性に BSC が及ぼ
す影響を多母集団分析によって特定する。とくに，概念間の影響力の差に着目
し，モデルの異質性を分析することで BSC の適用・非適用による差を検討す
る。
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３．分析フレームワーク
１）戦略的活動に対する意識
　従業員の戦略的活動に対する意識および内発的動機づけに関する構成概念を
以下のように設定した。従業員の戦略的活動に対する意識（Strategic Aware-
ness）概念は，Kaplan と Norton の４つの視点に準拠した（Kaplan and 
Norton, 2004）。本研究では，各概念の定義を Kaplan と Norton（2004, 
pp.36-52）に基づいて，以下のように設定した。学習と成長の視点に対する意
識は，従業員や組織に内在する無形資産（たとえば，業務スキル，情報システ
ムの利用能力，またはチームワークなど）を向上させるための学習意識を意味
する。内部プロセスの視点に対する意識は，顧客に対する価値提案プロセス（具
体的には，業務管理プロセス，顧客管理プロセス，イノベーション・プロセス，
および規制と社会のプロセス）を改善しようとする意識を意味する。顧客の視
点に対する意識は，顧客満足を高めるための要素（たとえば，サービスの質，
顧客関係，または組織イメージなど）を改善しようとする意識を意味する。財
務の視点に対する意識は，生産性および収益性の観点から組織の将来の財務を
改善しようとする意識を意味する。各概念は戦略的活動に対する意識概念とし
て，従業員の心理構造における行動意識レベルを表す。
　各視点間で予測された関係性は，Kaplan と Norton（2001）で戦略志向の組
織体の原則１『戦略を現場の言葉に置き換える』として示されるように，視点
間の因果連鎖を通じてそれを従業員に理解させる効果に基づく。BSC および
戦略マップ上で各視点間の関係性は，戦略に基づいた一連のロジックによって
記述される。これが各視点間の因果連鎖として，従業員の各視点間に対する関
係性の理解を向上させる。また，林（2004）でも戦略マップによって戦略を４
つの視点の因果連鎖として従業員に理解させる効果を発見している。さらに，
福井県済生会病院においては実際に，病院戦略を従業員に理解させるために戦
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略マップ上の因果連鎖を意識させている。したがって，以下のような仮説が導
出できる。
　　H1a ： 学習と成長の視点に対する意識が高い（低い）従業員は，内部プロ
セスの視点に対する意識が高い（低い）。
　　H1b ： 内部プロセスの視点に対する意識が高い（低い）従業員は，顧客の
視点に対する意識が高い（低い）。
　　H1c ： 顧客の視点に対する意識が高い（低い）従業員は，財務の視点に対
する意識が高い（低い）。
２）内発的動機づけ
　内発的動機づけ概念は，個人が従事する行動自体が行動の目的となるような
動機づけと定義され，Deci によって体系化された（Deci, 1975）。動機づけ概
念の説明に内発的動機づけ概念を用いる理由は，医療業務に従事する従業員が
給料のような外的報酬より仕事に対する信念や満足感などによって動機づけら
れる傾向が強いためである（Speedling, 1990）。近年では，Deci と Ryan（2002）
のように自律性－他律性の次元から連続的に内発的－外発的動機づけを捉えよ
うとする研究もある。わが国ではたとえば，櫻井や速水が数多くの実証研究か
ら理論的な体系化を進めている（櫻井，1990；速水，1998）。本研究では，従
業員の動機づけについて櫻井（1990）の内発的動機づけ概念を援用した。
　櫻井（1990）は，Deci（1975）による認知的評価理論を拡張する形で自己評
価的動機づけモデルを提唱した（図表１参照）。自己評価的動機づけモデルは，
個人の学習行動につながる心理構造を解明することで内発的動機づけ概念をよ
り包括的に捉えることを可能にした。同モデルは学習行動につながる個人内変
容過程を認知レベル，感情レベル，および動機づけレベルに分解している。た
とえば，賞賛という言語的報酬が与えられれば，情報的側面から自己に対する
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有能さが評価され，それが有能感を生起させ，有能さに対する欲求が満たされ
ることで学習行動に動機づけられるというプロセスを経る。自己評価的動機づ
けモデルは，認知的評価理論が自己決定感および有能感を一括して論じたこと
による欠点を補完するために，動機づけレベルにおける自己決定に対する欲求
および有能さに対する欲求を独立させて構成した。同モデルは教育現場での厳
密な実証研究を通して，その信頼性および妥当性が認められている。内発的動
機づけに焦点を当てたマネジメント領域での多くの先行研究では，内発的動機
づけ概念を一元的に構成することが一般的である。自己評価的動機づけモデル
は，個人の心理構造を包括的に分析することができる点で有益であると考えら
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図表１　自己評価的動機づけモデルの概要
出典：櫻井（1990，p.42）
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れる。本研究は，櫻井（1990）が同モデルに基づいて教育現場でのアンケート
調査用に設定したフレームワークを参考にした。このフレームワークは，学習
行動につながる心理構造を認知レベルおよび動機づけレベルから捉えている。
認知レベルは個人が自己に対する評価の認知を自身で行う能力を表し，動機づ
けレベルは自己決定感および有能感の認知・評価によって生まれる快感情，ま
たは不快感情の回避から引き起こされる内発的動機づけを表す。
　認知レベルにおける構成概念は，認知された因果律の所在または原因帰属な
どの概念を内包している（櫻井，1990）。Deci（1975）は，認知された因果律
の所在が内在化すれば，内発的動機づけが高まることを発見している。さらに，
Weiner（1974）は，原因帰属の概念を用いて，行動による結果の原因が内的
に帰属するか外的に帰属するかによって内発的動機づけに与える影響の差を発
見している。
　また，Kelly（1971）によれば，自己が他者からコントロールされていると
認知すれば，内発的動機づけは低く見積もられる。Kruglanski（1975）でも，
行為自体以外に行動目的が移れば，内発的動機づけは低く見積もられることが
明らかになっている。つまり，自己に対する行動の評価を自身で評価しやすい
かつ評価可能な人間ほど，自己決定に対する欲求および有能さに対する欲求が
強いはずである。したがって，以下のような仮説が導出できる。
　　H2：認知レベルが高い（低い）従業員は，動機づけレベルが高い（低い）。
　動機づけレベルにおける構成概念は，上記のように学習行動に対する原因と
しての欲求構造を表す。欲求構造は上記で論じたように，自己決定に対する欲
求および有能さに対する欲求からなる。櫻井（1990）は，これらの欲求が満た
されれば，個人が自己決定感および有能感を獲得し，学習行動に動機づけられ
ることを発見した。つまり，自己決定に対する欲求が強い人間は，学習行動に
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対する意識が高く，同様に有能さに対する欲求が強い人間の場合でも学習行動
に対する意識が高いといえる。したがって，以下のような仮説が導出できる。
　　H3： 動機づけレベルが高い（低い）従業員は，学習と成長の視点に対す
る意識が高い（低い）。
３）本フレームワークに対するBSCの影響
　BSC に関する先行研究において内発的動機づけに焦点を当てた研究は少な
いが，Kuvaas（2007）は，BSC による目標設定およびフィードバックに関す
る認知と業務パフォーマンスとの関係に対して，内発的動機づけが媒介変数と
して機能することを発見している。同研究によれば，業績評価における目標設
定およびフィードバックは，業績評価に対する容認を通して，内発的動機づけ
に影響を与える。つまり，BSC のような目標設定とフィードバックを内包す
る統合的な業績評価のフレームワークを用いれば，従業員の内発的動機づけに
影響を及ぼすことが予測できる。また，職務特性理論に基づけば，このような
統合的業績評価のフレームワークを利用することで，職務の有意味性，責任感，
および成果に関する知識の向上を通して，内発的動機づけに影響を及ぼすこと
も予測できる（Hackman and Oldham, 1976）。
　本研究の調査対象である福井県済生会病院におけるケースに基づいて，BSC
による統合的業績評価の影響を考えれば，以下のような個人内変容過程が予測
できる。同院では，BSC による業績評価の際に金銭的報酬を与えず賞賛・表
彰による言語的報酬を与えている。このような仕組みは，従業員に有能さを認
知させ，有能感が生起することで有能さに対する欲求が満たされ，学習行動に
動機づけられることが予測できる。そして，言語的報酬は金銭的報酬とは異な
り他者決定感を生起させにくく（櫻井，1990），自己決定感が阻害されにくい
ことが予測できる。また，同院では戦略目標を設定する際に，参加型の目標設
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定を実施している。自らの行動目標を自身で設定することで自己決定性を認知
させ，自己決定感が生起することで自己決定に対する欲求が満たされ，学習行
動に動機づけられることが予測できる。さらに，同院では成果に関する情報を，
情報システムを通して適時フィードバックしている。もし，良い業績情報が伝
達されれば，有能さに対する一連の動機づけプロセスを通じて学習行動に動機
づけられることが予測できる。また，悪い業績情報が伝達されれば，従業員に
無能さが認知され，無能感が生起することでこれを回避するために有能さに対
する欲求を満たす目的で学習行動に動機づけられることが予測できる。一方
で，同院では行動意識レベルにおける各視点間の関係を，BSCおよび戦略マッ
プを用いたコミュニケーションによって従業員に理解させている。したがっ
て，学習と成長の視点に対する意識から財務の視点に対する意識までを一連の
関係性をもって意識づけられることが予測できる。以上を踏まえれば，以下の
ような仮説を導出できる。
　　H4： BSCを適用している部門とBSCを適用していない部門では，BSCを
適用している部門（BSC を適用していない部門）の方が各概念間の
影響力が強い（弱い）。つまり，BSCの適用・非適用に応じてモデル
に異質性が存在する。
　以上の検討を要約した分析フレームワークを図表２に示す。本研究はこのフ
レームワークに基づいて分析を行う。
４．分析方法
１）サンプリング
　本調査対象である福井県済生会病院は⑵，病床数466床，職員数約1,060名，
平均在院日数15.7日，病床稼働率98.7％（2006年データ）で地域医療支援病院
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の承認を受けている病院である。近年では，地域内に新設の大型病院が設立さ
れ，地域環境の競争的変化が起きている。同院は組織の競争優位性を『高品質・
高付加価値』と位置づけながらも，固定的な組織風土からそれを組織全体に浸
透させることが困難な状況にあった。そのなかで，2003年に同院医事課におい
て BSC の導入が始まり，のちに看護部などに順次導入を進めている。同院は
ひとつひとつの技術には優れているが，それぞれの部門が別々の方向に向いて
いたので，BSC によって従業員の意識を共通の病院戦略に方向づけようとし
たのが BSC 導入・活用の狙いである。本研究がサンプリングに同院を選択し
た理由は，院内で BSC を適用している部門と適用していない部門が並存して
いるためである。これによって分析上，BSC の適用・非適用による影響を特
定することが可能であると考えた。さらに，同院の BSC に関する活用実態調
査を2003年の BSC 導入時より経年的に行っており，これまでの質的研究結果
から本分析結果を補足しやすいと考えたこともサンプリング理由のひとつであ
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図表２　本研究の分析フレームワーク
※矢印はすべて正の関係を示すと予測する。また，双方向破線は相関を仮定する。
認知レベル 動機づけレベル 行動意識レベル
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る。以上より，福井県済生会病院を調査・研究対象として選択することが妥当
であると考えられる。
２）分析手続き
　本分析は，2007年１月中旬から２月中旬にかけて福井県済生会病院の従業員
を対象に実施した個別訪問留置法によるアンケート調査から得られたデータを
用いる。アンケートの配布件数は1,000件で，有効回収件数は917件（有効回収
率 91.7％）である。職種別の回収率と母集団職種構成比率との適合性を考慮し，
医師のデータ（46件）および職種無回答データ（70件）を分析から排除した。
さらに，事前に作成したコーディング・マニュアルに基づいて，52件を欠損デー
タとして処理した⑶。
　具体的な手続きとしてはじめに，設定した下位尺度間の関係性を把握するた
めに相関分析を行う。つぎに，相関分析結果を踏まえながら，事前に設定した
分析フレームワークに基づいて下位尺度間の関係性を検討するために共分散構
造分析を行う。最後に関連分析として，BSC の利用という要因を職種ごとに
BSC の適用・非適用でグループ化し，多母集団分析を行う。多母集団分析で
は導出したモデルの下位尺度間の関係性の差を検討し，母集団間のモデルの異
質性について分析する。
３）測定尺度
　本研究が扱う下位尺度群は，以下の通りである。まず，行動意識レベルにお
ける下位尺度群は，病院の収益およびコストに対する意識を表す「財務の視点」
尺度（SA-1～ SA-2，α＝0.85），患者の満足度向上のための活動に対する意識
を表す「顧客の視点」尺度（SA-3～ SA-6，α＝0.91），病院の業務プロセスの
有効化・効率化に対する意識を表す「内部プロセスの視点」尺度（SA-7～
SA-10，α＝0.79），および自身のスキルアップなどに関連した学習および成長
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に対する意識を表す「学習と成長の視点」尺度（SA-11～ SA-14，α＝0.87）
の４尺度である。具体的な質問項目は，Kaplan と Norton（2004）に基づいて
作成した（補遺参照）。戦略的活動に対する意識に関する下位尺度群は，各視
点に対する意識が高ければ（低ければ），尺度得点が高く（低く）測定される。
　また，認知レベルおよび動機づけレベルにおける下位尺度群は，困難な仕事
に対する挑戦心を表す「挑戦的動機」尺度（IM-1～ IM-5，α＝0.83），仕事に
対する積極性や好奇心を表す「積極的好奇心動機」尺度（IM-6～ IM-11，α＝
0.61），および自分に対する評価を自身で判断・推測する能力を表す「評価判
断基準」尺度（IM-12～ IM-18，α＝0.75）の３尺度である。評価判断基準尺
度は認知レベルに対応し，挑戦的動機尺度および積極的好奇心動機尺度は動機
づけレベルに対応する。さらに，自己決定に対する欲求は，自己の内にある積
極性や好奇心に基づいて仕事を行うことで自己決定感を獲得しようとする傾向
を意味するので積極的好奇心動機尺度によって測定される。そして，有能さに
対する欲求は，より困難な仕事に挑戦することで有能感を獲得しようとする傾
向を意味するので挑戦的動機尺度によって測定される。具体的な質問項目は，
Harter（1981）および櫻井（1990）によって開発されたものを病院現場におけ
る言語に適宜変換して作成した（補遺参照）。認知レベルにおける下位尺度は，
自己評価能力が高ければ（低ければ），さらに内在化・内的帰属（外在化・外
的帰属）に応じて尺度得点が高く（低く）測定される。動機づけレベルにおけ
る下位尺度群は，自己決定に対する欲求および有能さに対する欲求が強ければ
（弱ければ），尺度得点が高く（低く）測定される。
５．分析結果
　はじめに，各下位尺度に対応する質問項目の素点の平均値を算出した。各下
位尺度の平均，標準偏差，および相関係数を図表３に示す⑷。戦略的活動に対
する意識に関する下位尺度群の間には，やや強い正の相関がみられた。さらに，
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内発的動機づけに関する下位尺度群の間には，弱い正の相関がみられた。また，
積極的好奇心動機尺度および挑戦的動機尺度は，学習と成長の視点尺度に対し
て弱い正の相関がみられた。
　以上の分析結果を踏まえて，下位尺度間の関係性を検討するために共分散構
造分析を行った。結果に基づくパス図および適合度指標の数値を図表４に示
す。学習と成長の視点尺度は，内部プロセスの視点尺度に対して正の関係があ
る（H1a）。さらに，内部プロセスの視点尺度は，顧客の視点尺度に対して正
の関係がある（H1b）。そして，顧客の視点尺度は，財務の視点尺度に対して
正の関係がある（H1c）。したがって，H1a，H1b，およびH1c は支持された。
また，評価判断基準尺度は，積極的好奇心動機尺度および挑戦的動機尺度に対
して正の関係がある。したがって，H2は支持された。さらに，積極的好奇心
動機尺度および挑戦的動機尺度は，互いに正の相関を持ちながら，学習と成長
の視点尺度に対して正の関係がある。したがって，H3は支持された。本モデ
ルのデータとの適合度を示す指標は，概ね良好な数値である⑸。
　最後に関連分析として，本モデルを用いて多母集団分析を行った。母集団と
してグループ化したのは，福井県済生会病院内で BSC を適用している部門に
所属する職種グループ（N＝603）と適用していない部門に所属する職種グルー
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図表３　平均，標準偏差，および相関係数
平均値 標準偏差 1 2 3 4 5 6
１　評価判断基準 2.639 0.4710 ─
２　積極的好奇心動機 3.071 0.3759 0.273** ─
３　挑戦的動機 2.635 0.5822 0.195** 0.313** ─
４　学習と成長の視点 3.103 0.7147 0.181** 0.162** 0.266** ─
５　内部プロセスの視点 3.112 0.6527 0.181** 0.153** 0.210** 0.680** ─
６　顧客の視点 3.699 0.7419 0.151** 0.255** 0.221** 0.585** 0.681** ─
７　財務の視点 2.939 0.8750 0.107** 0.010 0.168** 0.497** 0.553** 0.442**
N ＝740，**p ＜0.01，欠損値への対処：list-wise deletion
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プ（N＝146）の２種類である⑹。具体的には，配置不変性および測定不変性
が確認されたのち⑺，等値制約による異質性の検討および下位尺度間のパス係
数に関する差の検定を行った。その結果，すべてのパス係数に等値制約を課し
たモデル（等値制約モデル）の適合度指標は，CFI＝0.885，RMSEA＝0.040で，
測定不変モデルよりもAIC（＝2,427.20＜2,427.46）および BCC（＝2,490.03＜
2,492.80）が低かった。なお，各下位尺度間のパス係数に関する差の検定では，
とくに有意な差（p＜0.05）は発見されなかった。したがって，H4は支持され
なかった。
６．結果の考察と質的分析
　本節では，本研究結果の理論面における考察を福井県済生会病院におけるイ
ンタビューなどの質的分析結果とあわせて議論する。はじめに，本研究が設定
した分析フレームワークと共分散構造分析によって導出されたモデルとの対応
118
図表４　戦略的活動に対する意識につながる動機づけ構造（潜在変数のみを記載）
※分析には完全情報最尤推定法を用いた（N＝749）。
　数値はすべて標準解（p＜0.01）である。
　太線：0.40以上，細線：0.20以上を示す。
　双方向の矢印は（誤差変数間の）相関係数を示す。
　モデル適合度指標：χ2＝1,262.37（df＝456，p＝0.000），CFI＝0.915，
　　　　　　　　　　RMSEA＝0.049（PCLOSE＝0.757），AIC＝1,470.37，BCC＝1,479.97
認知レベル 動機づけレベル 行動意識レベル
0.43
0.22
0.20
0.24
R
2
=0.05
R
2
=0.18
0.37
評価判断
基準
積極的好
奇心動機
挑戦的動機 学習と成長の視点
財務の視点
顧客の視点
内部プロセスの視点
R
2
=0.13 0.82
0.82
0.53
R
2
=0.67
R
2
=0.66
R
2
=0.28
119戦略に整合した活動に対する意識および内発的動機づけとの関係性
について先行研究と関連づけながら検討する。まず，すべての下位尺度が有意
に正の関係を示していた点は特筆できる。たとえば，挑戦的動機尺度から学習
と成長の視点尺度への正の関係は，目標設定理論に基づく目標の困難性および
動機づけとの関係性に関する知見と整合性がある（Hirst and Lowy, 1990; 
Kenis, 1979; Mia, 1989）。つぎに，挑戦的動機尺度と相関を持ちながら積極的
好奇心動機尺度が学習と成長の視点尺度に正の関係を持つことも有意義な発見
である。このことは，両尺度を同時に考慮して学習と成長に対する意識を高め
ることが効果的であることを意味する。また，認知レベルの評価判断基準尺度
が内発的動機づけに関する下位尺度群に影響を与えていることも興味深い。こ
れは，業績評価時の結果のフィードバックの必要性または目標の具体性に基づ
く評価の透明性を強調するもので，Kenis（1979），Hirst and Lowy（1990），
およびHirst and Yetton（1999）による知見と部分的に整合する。さらに，学
習と成長の視点尺度から財務の視点尺度まで一連の因果関係が示されたこと
は，Kaplan と Norton が述べる BSC の因果連鎖の構造と整合する（Kaplan 
and Norton, 2001）。
　そして，本研究における理論面での最も大きな貢献点は，戦略的活動に対す
る意識と内発的動機づけとの関係性を解明できた点である。既存の研究で，内
発的動機づけ概念を用いて学習と成長の視点に対する意識への関係性を説明し
ようと試みた先行研究は存在しない。本研究が導出したモデルに基づいて，組
織別に多母集団分析を行うことで，BSC の利用状況の違いから生まれるモデ
ル間の差を検討することが可能となる。たとえば，BSC の適用・非適用で分
類した場合の下位尺度間の影響力の差だけでなく，BSC による業績評価に金
銭的報酬を結びつけているか否かに応じた下位尺度間の影響力の差なども検証
することができる。その意味で，本モデルが汎用性の高いモデルだといえる。
　しかし，本研究が設定した条件のなかで BSC の利用という要因が本モデル
に与える影響を分析すると，とくに有意義な結果を見出せなかった。具体的に
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は，認知レベルから動機づけレベルへの影響力，動機づけレベルから学習と成
長の視点への影響力，および学習と成長の視点から財務の視点までの一連の影
響力に母集団間で差があると予測したが，その異質性を発見できなかった。こ
の原因はグループ化に用いた職種という質的変数が十分にコントロールされて
いないためであると考えられる。たとえば，職務特性理論に基づけば，職務特
性要因は職種ごとに異なり，職種の違いそのものは内発的動機づけに影響を及
ぼすことがわかっている（Hackman and Lawler, 1971; Hackman and Oldham, 
1980; Lawler and Hall, 1970）。したがって，職種別にグループ化すれば，BSC
適用・非適用という要因以外にも職種固有の職務特性要因が大きく影響を及ぼ
す可能性が高い。以上の点を考慮すれば，一組織内で職種を BSC の適用・非
適用でグループ化するという分析方法には限界があると考えられる。
　しかし，福井県済生会病院でBSCの導入に携わった担当者とのインタビュー
によれば，BSC は院内の従業員の意識改革や動機づけに効果があるという見
解を得た⑻。同院内で実施した職員満足度調査によると，BSCによる業績評価
時のベスト・ホスピタリティ賞やグッド・アイデア賞という表彰制度は，従業
員の満足度に影響を及ぼしていた。とくに，看護師の満足度はこのような施策
や都合の悪い情報に敏感に反応する傾向が強く，職種によるグループ化には限
界があるという指摘を受けた。
　また現在，同院の BSC の活用方法は，Kaplan と Norton によって提案され
ている標準的な手法に則っており，ISO9001と連動させながら済生会品質管理
システム（Saiseikai Quality Management System; SQMS）によって戦略マネ
ジメントを行っている。成果尺度の数値入力は日次で行われ，実績値の確認は
月次および年次で行われる。日次の入力作業は従業員の戦略目標の意識づけを
促進させ，月次のモニタリングは組織内に戦略の情報を共有させ，コミュニ
ケーションを促進させる効果がある。また，年次のマネジメント・レビューは
BSC フレームワークの仮説検証を目的とし，価値連鎖の効果を検討し次年度
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の分析と改善につなげる。これらが PDCAサイクルのなかに取り入れられ，
同院の戦略マネジメント・システムを形成している。
　一連のプロセスは組織の業績評価システムと連動し，従業員の戦略への方向
づけや動機づけの一助となっている。ただし第３節でも触れたように，これは
院内の報酬システムとは連動せず，結果の達成評価の際には戦略目標達成の賞
賛・表彰および結果内容のフィードバックといった仕組みを用いている。すな
わち，従業員は金銭的報酬のように外的な目的を与えられたうえで戦略的活動
に従事しているわけではない。従事している業務の意義が病院の戦略を達成す
ることにあるという論拠を従業員に理解させたうえで，活動そのものの達成に
満足感を与えるような仕組みを BSC と連動した業績評価システムが提供して
いる。以上の見解から，BSC による戦略的活動に対する意識と内発的動機づ
けとの関係性に対する影響を完全に否定することはできないが，職務特性など
の問題をコントロールしたうえで，より厳密なリサーチデザインを設計するこ
とが求められる。
７．本研究の示唆，限界，および今後の研究課題
　本節では，管理会計実務や人的資源管理実務などに対する本研究からの示唆
と本研究の限界および今後の研究課題について検討する。まず，実務に対する
示唆は，以下の３点に要約できる。
　第１に，戦略的活動に対する意識を高めるためには，多次元的な観点から業
績評価システムを設計・活用することが有用である。従業員の学習と成長に対
する意識を高める前提条件は，仕事に対する積極性・好奇心および困難な仕事
に立ち向かおうとする挑戦心を高めることであるとわかった。業績評価システ
ムを設計する際に単にストレッチな戦略目標を設定するだけでなく，たとえば
従業員が働きやすい場を提供するような施策を同時に考えることが有効であ
る。また，内発的動機づけが高まるためには，自分に対する評価を自身で判断・
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推測する能力が要求される。これは，業績評価の可視性やコミュニケーション
の重要性を示唆するものであると考えられる。
　第２に，従業員が組織や顧客といった外部環境へ意識を向けるためには，学
習や成長という内部環境に対する意識を高めることが前提となる。病院収益の
確保や患者第一主義といった画一的なメッセージで従業員を方向づけるだけで
は不十分であり，たとえば従業員が健全に学べるような環境づくりを行うこと
が重要である。教育環境または職場環境といった従業員にとって比較的身近な
環境を整備することが，従業員を組織の戦略に整合させるための第一歩となり
うるといえる。
　第３に，従業員個人レベルにおける内発的動機づけおよび戦略的活動に対す
る意識の改善は，Kaplan と Norton（1996, 2001, 2004）のフレームワークに基
づけば，組織レベルでは BSC の学習と成長の視点における戦略目標の達成に
つながることが予測できる。さらに，BSC の設計段階で因果連鎖が適切に組
まれていれば，学習と成長の視点の改善は，内部プロセスの視点，顧客の視点，
および財務の視点の改善につながる。したがって，従業員の動機づけおよび意
識の改善が組織レベルに与える効果は，因果連鎖の基礎となる学習と成長の視
点の改善にあることが示唆される。
　本研究の限界および今後の主要な研究課題としては，以下の３点があげられ
る。
　第１に，本研究のフレームワークに内在する問題であるが，本研究が櫻井
（1990）の自己評価的動機づけモデルに依拠する部分が大きい点である。櫻井
（1990）の研究に依拠した理由は，戦略的活動に対する意識を内発的動機づけ
概念によって説明しようとした先行研究が存在しないので，既に信頼性および
妥当性が保証され応用可能性の高いモデルを参考にすべきだと考えたためであ
る。今後は内発的動機づけ概念自体の問題点に十分留意しながら，BSC によ
る影響を精確に特定できるようなフレームワークを構築することが課題とな
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る。
　第２に，本研究は一病院内の従業員を対象とした分析であるために，外部妥
当性が十分に保証されていない。したがって，本分析結果をわが国病院全体の
傾向として一般化することは当然不可能である。上記の示唆をより広く病院経
営に貢献させるために，現在調査対象病院を拡大した調査を実施している。
　第３に，本研究で設定した一部の下位尺度における内的一貫性および妥当性
に欠陥があった。たとえば，内部プロセスの視点尺度，評価判断基準尺度，お
よび積極的好奇心動機尺度は，クロンバックのαの一般的水準を下回った。ほ
かにも，一部の質問項目が削除されてしまったため，質問項目そのものの再検
討が求められる。また，戦略的活動に対する意識に関する下位尺度群が実際の
パフォーマンスを反映したものであるかという基準関連的妥当性の問題も本研
究では未分析事項であり今後の分析が求められる。信頼性および妥当性の高い
心理尺度開発のためには，アンケート項目の改善および関連調査の実施が今後
の研究課題のひとつにあげられる。
補遺
戦略的活動に対する意識に関する質問項目（５件法：１＝まったく当てはまらない─５＝よく当ては
まる）
SA-1 ：将来（２，３年後）病院が得られる収入を増大させる努力をしている。
SA-2 ：将来（２，３年後）病院が生み出すコストを低減させる努力をしている。
SA-3 ： 患者満足を向上させるために苦情に気をつけサービスや対応の質を高めることを重視してい
る。
SA-4 ：患者満足を向上させるために患者と良好な関係を築くことを重視している。
SA-5 ：患者の立場に立ち患者満足を向上させることを意識している。
SA-6 ：患者満足を向上させるために病院のイメージを良くすることを重視している。
SA-7 ：自分の仕事の効率性や生産性を継続的に向上させるための努力をしている。
SA-8 ：新しいサービスや対応を考えてそれを患者に受け入れてもらえるような努力をしている。
SA-9 ：自分の病院を選んでもらえるために親しい患者を作るような努力をしている。
SA-10 ：患者に手間を取らせないために無駄な活動を削減するための努力をしている。
SA-11 ：病院の重点目標に沿って病院に貢献するために自分自身の学習や成長を意識している。
SA-12 ：自分の仕事の分野に関連した専門的な知識やスキルを得るための努力をしている。
SA-13 ：患者のために自ら進んで継続的に医療サービスについて勉強をしている。
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SA-14 ：病院の情報システムの有効的な活用方法を理解するために努力をしている。
内発的動機づけに関する質問項目
（４件法 : ①記号を選択し，②それがよく当てはまるか・だいたい当てはまるかを選択する。以下記
号○は高得点項目を示す）
IM-1 ： ㋑，やりがいのある，難しい仕事の方が好きである。ロ，必ずできる，やさしい仕事の方が
好きである。
IM-2 ： ㋑，今までよりも，難しい仕事をやる方が好きである。ロ，やさしい仕事を行っている方が
好きである。
IM-3 ： イ，すぐにこなせる簡単な仕事の方が，好きである。㋺，すぐにこなせない難しい仕事の方
が，好きである。
IM-4 ： ㋑，難しい仕事は，それができた時，とても嬉しいので，好きである。ロ，難しい仕事に取
り組むのは，嫌いである。
IM-5 ： イ，難しい仕事は，一生懸命やらなければできないので嫌いである。㋺，難しい仕事は，や
りがいがあるので好きである。
IM-6 ： ㋑，面白いと思う仕事を，行う方が好きである。ロ，上司や先輩から薦められた仕事を，行
う方が好きである。
IM-7 ： イ，上司や先輩に言われるので，仕事を覚える。㋺，自分でやり方を理解するために，仕事
を覚える。
IM-8 ： ㋑，自分が面白いと思う実務書を読む。ロ，上司や先輩が読みなさい，と薦める実務書を読
む。
IM-9 ： ㋑，自分はどんな仕事をしたいのか，上司や先輩に言う方がよいと思う。ロ，どんな仕事を
するかは，上司や先輩が決めればよいと思う。
IM-10 ： イ，上司のよい評価を得るために，一生懸命仕事をする。㋺，仕事をすることが楽しいので，
一生懸命仕事をする。
IM-11 ： ㋑，新しい，またはうまいやり方が知りたいので，仕事について上司や先輩に質問する。ロ，
自分ができることを，上司や先輩に認めてもらいたいので，仕事について質問をする。
IM-12 ： イ，上司や先輩に言ってもらわなければ，自分の仕事のやり方がよいのかどうか，わからな
い。㋺，上司や先輩に言ってもらわなくても，自分の仕事のやり方がよいのかどうか，わか
る。
IM-13 ： ㋑，上司の評価を知らなくても，自分の仕事がよくできたかどうか予想できる。ロ，上司の
評価を知らないと，自分の仕事がよくできたかどうかわからない。
IM-14 ： イ，上司の評価を受けるまでは，自分がどのくらいできたかわからない。㋺，上司の評価を
受ける前に，自分がどのくらいできたかわかる。
IM-15 ： ㋑，上司や先輩に正しいやり方を教えてもらわなくても，自分のやり方が正しいのかどうか
わかる。ロ，自分のやり方が正しいか，間違っているか，上司や先輩に見てもらわなければ
わからない。
IM-16 ： ㋑，上司に，仕事を評価されるとき，その出来栄えは，すでに，わかっている。ロ，仕事の
出来栄えは，上司が評価をするまで，わからない。
IM-17 ： イ，数値による結果を見ないと，自分の仕事の成果がよいのかどうかわからない。㋺，数値
による結果を見なくても，自分の仕事の成果のよしあしは，わかる。
IM-18 ： イ，自分のした仕事のよしあしは，上司の意見で決まる。㋺，自分でした仕事のよしあしは，
自分の考えで決める。
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